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Samenvatting 
 
Aanleiding en probleemstelling 
Werknemers in Nederland moeten veel langer doorwerken dan een aantal decennia geleden. 
Daarnaast nemen de maatschappelijke, culturele, technologische en economische veranderingen ook 
steeds sneller toe. Dit alles maakt dat inzetbaarheid van werknemers steeds belangrijker wordt. 
Volgens de literatuur bestaat duurzame inzetbaarheid uit drie elementen: werkvermogen, vitaliteit 
en employability (inzetbaarheid). Inzetbaarheid wordt daarbij gedefinieerd als het vermogen om nu 
en in de toekomst verschillende werkzaamheden adequaat te blijven vervullen, zowel in de eigen 
organisatie als in een andere organisatie.  
 
Omdat werknemers langer moeten doorwerken, is het van belang dat zij gemotiveerd blijven, 
waardevol werk hebben, blijven presteren en zichzelf ontwikkelen. Als zij dit niet doen, dan lopen zij 
het risico om vast te lopen in hun werk. Dat betekent dat zij het niet meer naar hun zin hebben, maar 
ook niet op zoek gaan naar een andere baan. De gevolgen van dit ‘vastlopen’ kunnen zijn dat 
medewerkers niet meer interessant zijn voor hun werkgever, of te duur worden of ziek worden en 
aanspraak moeten maken op een uitkering.  
 
Het doel van dit onderzoek is inzicht te krijgen in het effect van een aantal factoren op de 
inzetbaarheid. De factoren die ik onderzocht heb zijn leeftijd, expertise en het werken in een 
specialistische functie. Daarnaast is gekeken of dit effect verklaard kan worden door de behoefte aan 
autonomie, verbondenheid en competentie. 
Bij deze doelstelling is de volgende onderzoeksvraag geformuleerd:  
Hoe verklaren de psychologische basisbehoeften aan verbondenheid, autonomie en competentie het 
effect van leeftijd, expertise en een specialistische functie op de inzetbaarheid? 
 
Methode en onderzoek 
Om antwoord te krijgen op deze onderzoeksvraag is een kwantitatief onderzoek uitgevoerd. Er is een 
enquête uitgezet onder 1.800 werknemers van het Rijksinstituut voor Volksgezondheid en Milieu 
(RIVM). De respons was 27,5% (n = 495). 
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Resultaten 
 Leeftijd heeft een negatief effect op de inzetbaarheid. Hoe ouder mensen worden, hoe minder 
zij denken nog een andere c.q. betere baan te kunnen vinden dan hun huidige baan. 
 Daar er een significant verschil te zien is tussen de inzetbaarheid binnen de organisatie en de 
inzetbaarheid daarbuiten is gekozen om hier onderscheid in te maken.  
 De behoefte aan autonomie bij oudere werknemers laat een negatief effect zien voor de 
inzetbaarheid buiten de organisatie.  
 De behoefte aan verbondenheid heeft een positief effect binnen de organisatie voor de mensen 
in een specialistische functie en medewerkers met veel expertise. Een verklaring hiervoor kan 
zijn dat mensen die heel specialistisch werk hebben, het prettig vinden om in een groep met 
vakgenoten te werken.  
 Tegelijkertijd is er wel een stagnatie in doorgroeimogelijkheden te zien. Medewerkers met veel 
expertise hebben een negatief beeld over hun inzetbaarheid binnen de organisatie en maar 5% 
is ervan overtuigd dat hij/zij een betere baan dan de huidige kan krijgen binnen het RIVM. Van 
de medewerkers met een vaste baan werkt 63% al langer dan 10 jaar bij het Instituut.  
 
Aanbevelingen voor de praktijk 
 Zorg ervoor dat inzetbaarheid onderwerp van gesprek wordt.  
 Zorg voor een leeftijdsbewust loopbaanbeleid, omdat elke fase een andere aanpak nodig heeft. 
Uit de literatuur is bijvoorbeeld gebleken dat ouderen die een leven lang leren, veel beter 
inzetbaar zijn dan ouderen die dat niet doen.  
 Zorg ervoor dat medewerkers zich breder ontwikkelen dan alleen het eigen specifieke 
vakgebied. Hiermee kan voorkomen worden dat ouderen in een specialistische functie vastlopen 
in hun loopbaan.  
 Maak daarnaast detacheringen en werken in netwerken eenvoudiger. Dat creëert meer 
bewustwording over inzetbaarheid bij mensen. 
 
Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Bij vervolgonderzoek zou de rol van de leidinggevende meegenomen kunnen worden. Als 
inzetbaarheid onderwerp van gesprek wordt, dan speelt de leidinggevende daar een cruciale rol in. Is 
hij/zij daarvoor toegerust en is er sprake van voorbeeldgedrag? Veel leidinggevenden zitten immers 
ook al lang in dezelfde functie. 
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Daarnaast zou gekeken kunnen worden of het arbeidsvoorwaardenpakket van ambtenaren van 
invloed is op de inzetbaarheid. 
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1 Inleiding 
 
1.1. Aanleiding en probleemstelling 
Werknemers in Nederland werken steeds langer door. Dit is nodig om pensioen en basispensioen of 
AOW betaalbaar te houden. Bij de invoering van de AOW in 1957, waren er zes potentieel 
werkenden voor iedere AOW-er. In 2012 waren het er vier en in 2040 wordt dit, naar alle 
waarschijnlijkheid, twee op een (Bron: CBS 2011). Dit is een gevolg van de vergrijzing en de 
ontgroening (Jongejan et al., 2012). Niet alleen de vergrijzing en ontgroening van de Nederlandse 
bevolking, maar ook door sneller toenemende maatschappelijke, culturele, technologische en 
economische veranderingen wordt de blijvende inzetbaarheid van werknemers steeds belangrijker. 
Volgens de Sociaal Economische Raad (SER) (2009) bestaat duurzame inzetbaarheid uit drie 
elementen: werkvermogen, employability (inzetbaarheid) en vitaliteit. Inzetbaarheid is ‘de kans op 
werk op de interne of externe arbeidsmarkt’ (Forrier & Sels, 2003).  Het is, voor zowel organisaties als 
medewerkers noodzakelijk dat zij zich aanpassen aan de steeds sneller veranderende omgeving. 
Werknemers met een hoge mate van inzetbaarheid zijn minder kwetsbaar in moeilijke tijden omdat 
ze gemakkelijker een alternatieve baan kunnen vinden, zowel binnen als buiten de organisatie 
(Berntson, Sverke, & Marklund, 2006; De Cuyper, De Witte, & Van der Heijden, 2011).  
 
Ook in het SER advies over duurzame inzetbaarheid (2009) wordt gesteld dat duurzame 
inzetbaarheid van arbeidskrachten nodig is om de kosten van vergrijzing op te vangen, om voorziene 
structurele tekorten op de arbeidsmarkt te verminderen, om het innoverend, fysieke en mentale 
vermogen van de beroepsbevolking optimaal te benutten en om het draagvlak voor de sociale 
zekerheid op peil te houden. Er is dus een maatschappelijk belang, dat doorwerkt in een individueel 
belang. Werknemers worden niet alleen geconfronteerd met werkomgevingen die steeds 
dynamischer zijn, ook hun loopbanen worden in het geheel complexer en langer, waardoor de 
uitdaging om gezond en gemotiveerd te blijven én succesvol te zijn steeds groter wordt (Vuori, 
Toppinen-Tanner, & Mutanen, 2011).  
 
In de literatuur wordt een aantal aspecten in het werk beschreven die van belang zijn voor de 
inzetbaarheid, zoals motivatie, de waarde die werknemers aan werk toekennen, het op peil houden 
van de prestatie en het zichzelf voortdurend ontwikkelen. De waarde die werknemers toekennen aan 
hun werk, beïnvloedt de mate waarin zij bereid zijn om door te blijven werken. Zo stellen Van der 
Klink et al. (2011) dat om inzetbaar te zijn, werknemers hun werk waardevol moeten vinden. 
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Personeel dat vitaal is, goed presteert en zich voortdurend ontwikkelt is niet alleen ‘fit voor hun job’ 
maar ook in staat om – als dat nodig is of als ze het willen – elders binnen of buiten de organisatie 
werk te vinden (Nauta & Van de Ven, 2016). Daarom is het van belang dat werknemers hun kennis en 
vaardigheden op peil houden (Van der Windt, Van der Velde en van de Kwartel (2009). Het 
ontwikkelen van competenties is één van de kenmerken waaraan werk moet voldoen. Volgens de 
Zelf-Determinatie Theorie (ZDT) van Deci & Ryan (2000) ontlenen werknemers waarde aan het werk 
wanneer drie psychologische basisbehoeften bevredigd zijn. Deze drie basisbehoeften zijn: de 
behoefte aan voldoende autonomie, het ontwikkelen van de juiste competenties en de behoefte aan 
verbondenheid met collega’s en organisatie.  
 
Werknemers die langer door moeten werken, dienen dus gemotiveerd te blijven, waardevol werk te 
hebben, te blijven presteren en zichzelf ontwikkelen. Doen zij dit niet, dan lopen zij het risico om vast 
te lopen in hun baan, wat inhoudt dat de feitelijke werksituatie niet meer overeenkomt met de 
gewenste situatie van werknemers (Dagevos & Gesthuizen, 2005). De gevolgen van dit vastlopen 
kunnen zijn dat medewerkers niet meer interessant zijn voor hun werkgever, of te duur worden of 
ziek worden en aanspraak moeten maken op een uitkering (Jongejan et al., 2012). 
Een combinatie van zowel individuele als situationele factoren zijn uiteindelijk bepalend voor 
iemands inzetbaarheid (Berntson et al., 2006; Berntson & Marklund, 2007: Forrier & Sels, 2003). 
Individuele factoren als leeftijd en de mate van expertise die een werknemer heeft ontwikkeld, maar 
ook factoren die gerelateerd zijn aan de functie die een werknemer heeft. Al deze factoren kunnen 
effect hebben op de mate van inzetbaarheid (Nauta et al., 2005; Van der Heijde & Van der Heijden, 
2006). Daarnaast kan dit effect beïnvloed worden door de behoefte aan autonomie, aan 
competentie of de behoefte aan verbondenheid.  
Het doel van dit onderzoek is inzicht te krijgen in het effect van persoonlijke en situationele 
kenmerken op de inzetbaarheid van werknemers en de invloed die autonomie, verbondenheid en 
competentie(s) daarop hebben.  
Bij deze doelstelling is de volgende onderzoeksvraag geformuleerd: 
Hoe verklaren de psychologische basisbehoeften aan verbondenheid, autonomie en competentie het 
effect van leeftijd, expertise en een specialistische functie op de inzetbaarheid? 
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1.2 Context 
Algemeen 
Inzetbaarheid is ook een aandachtspunt voor de Rijksambtenaren in Nederland. De directie 
Arbeidszaken Publieke Sector (APS) van het Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties 
(BZK) voert sinds 1999 een tweejaarlijks Personeels- en Mobiliteitsonderzoek (POMO) uit onder het 
overheidspersoneel. Dit onderzoek is ondergebracht bij het programma InternetSpiegel bij de 
Stichting ICTU. De minister van de Rijksdienst, drs. S.A. Blok,  heeft naar aanleiding van de resultaten 
van het POMO onderzoek in oktober 2015 een brief aan de Tweede Kamer gestuurd met 
aanbevelingen om de mobiliteit onder ambtenaren te bevorderen. In deze brief stelt hij dat 
ambtenaren bij de Rijksoverheid te lang in dezelfde functie of bij dezelfde organisatie zitten. Dat 
maakt volgens hem mensen minder tevreden over hun baan en maakt de Rijksoverheid minder 
aantrekkelijk als werkgever. Mobiliteit moet volgens de Minister de norm worden. In deze brief is 
een aantal maatregelen voorgesteld om het wisselen van baan te bevorderen. De brief is 
gepubliceerd op de website Over Duurzame Inzetbaarheid.  
Specifiek 
Het onderhavige onderzoek wordt uitgevoerd bij het Rijksinstituut voor Volksgezondheid en Milieu 
(RIVM).  Het RIVM is een onderzoeksinstituut dat ressorteert onder het Ministerie van 
Volksgezondheid, Welzijn en Sport (VWS), en in die hoedanigheid is het een onderdeel van de 
Rijksoverheid. De functies van een groot deel van de werknemers, zijn echter niet goed vergelijkbaar 
met de beleidsmatige functies van de ambtenaren die op de ministeries werken. Meer dan de helft 
van de werknemers van het RIVM is werkzaam in het wetenschappelijk onderzoek en een groot deel 
van hen heeft een specialistische functie. De gemiddelde leeftijd is hoog, 48 jaar, en bijna de helft 
van het personeelsbestand heeft een lang dienstverband (> 10 jaar). 
Uit het Personeels- en Mobiliteitsonderzoek (POMO) van 2014 dat onder het overheidspersoneel is 
gehouden, kwam naar voren dat er bij de overheid bijna 10% ‘vastlopers’ zijn. Dit zijn werknemers 
die discrepanties ervaren, maar geen andere baan zoeken. Er is sprake van een discrepantie wanneer 
de feitelijke werksituatie niet overeenkomt met de gewenste werksituatie van de werknemers 
(Dagevos & Gesthuizen, 2005). De conclusie uit het POMO onderzoek was dat de groep ‘vastlopers’ 
bij de Rijksoverheid voornamelijk bestaat uit ouderen en laagopgeleiden. Daar er bij het RIVM weinig 
laagopgeleiden zijn, bestaat de groep ‘vastlopers’ bij het RIVM waarschijnlijk uit hoogopgeleide, 
oudere medewerkers. Welke invloed hebben leeftijd, expertise en het werken in een specialistische 
functie op de inzetbaarheid van deze hoogopgeleiden, en is deze invloed te verklaren door de 
psychologische basisbehoeften, de behoefte aan voldoende autonomie, het ontwikkelen van de 
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juiste competenties en de behoefte aan verbondenheid met collega’s en organisatie. 
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2 Literatuuronderzoek 
In dit hoofdstuk worden de kernbegrippen van dit onderzoek geconceptualiseerd aan de hand van 
internationale en nationale literatuur. In het bijzonder wordt er een koppeling gemaakt tussen de 
verschillende theorieën om verdieping te creëren en de literatuur relevant te maken. In dit hoofdstuk 
komen achtereenvolgens inzetbaarheid (2.1), psychologische basisbehoeften (2.2), persoonlijke 
kenmerken (2.3), situationele kenmerken (2.4). 
 
2.1 Inzetbaarheid  
Inzetbaarheid wordt gedefinieerd als ‘de kans op werk op de interne of externe arbeidsmarkt’ 
(Forrier & Sels, 2003). Inzetbaarheid wordt ook wel omschreven als  “het vermogen om nu en in de 
toekomst verschillende werkzaamheden en functies adequaat te blijven vervullen, zowel in eigen 
bedrijf als in een ander bedrijf of sector” (De Vries, Gründemann & Van Vuuren (2001), zoals 
geciteerd in Van Vuuren et al., 2011. p. 453). 
Werknemers met een hoge mate van inzetbaarheid zijn beter in staat om andere functies binnen (of 
buiten) de organisatie te vervullen. Als een organisatie de mobiliteit wil bevorderen, zal er eerst 
gekeken moeten worden naar de inzetbaarheid van de werknemers.  
De subjectieve evaluatie van een individu ten aanzien van zijn mogelijkheden om een dienstverband 
te behouden of te verkrijgen, is bekend als gepercipieerde inzetbaarheid (Vanhercke, De Cuyper, 
Peeters & De Witte, 2014). De gepercipieerde inzetbaarheid (Stengard et al. 2016) kan voor 
werknemers kleiner zijn dan deze in werkelijkheid is. 
 
Werknemers met een lage mate van inzetbaarheid zijn minder goed in staat om andere functies 
binnen (of buiten) de organisatie te vervullen. Deze werknemers lopen het risico om ‘vast’ te lopen in 
hun baan. Ze zijn dan excellent in één vakgebied, maar zijn niet inzetbaar in een ander vakgebied. Als 
de leiding van een organisatie dan besluit om deze werkzaamheden af te stoten, komen de 
werknemers in de problemen. 
Clarke (2009) deed onderzoek naar de verschillen in inzetbaarheid van mensen, waarbij ze keek naar 
werk, loopbaan en inzetbaarheid. Ze toonde met dit onderzoek aan dat sommige werknemers 
zichzelf vastzetten door zich louter te richten op het werk zelf en niet over de toekomst na te 
denken. ‘Stuck in a job’ noemen Stengard et al. dit (2016). Dit houdt in dat werknemers die in een 
baan zitten die zij niet willen, terwijl zij tegelijkertijd een lage gepercipieerde inzetbaarheid ervaren. 
Zij beschrijven deze groep als werknemers die “locked-in” zijn, of het risico lopen om dit te worden. 
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Een andere term die zij aan deze werknemers geven is: involuntary non-mobility, oftewel 
onvrijwillige non-mobiliteit, door Dagevos en Gesthuizen (2005) ‘de vastzitters’ genoemd. 
  
Er kan onderscheid gemaakt worden tussen verschillende groepen werknemers, op basis van 
discrepanties en zoekgedrag (Dagevos en Gesthuizen, 2005). Er is sprake van discrepanties als de 
feitelijke werkzaamheden niet overeenkomen met de gewenste werksituatie. Het gaat hier onder 
meer om discrepanties in de arbeidsomstandigheden, de arbeidsinhoud, het loon en de mate van 
waardering en autonomie. 
Op basis van deze criteria delen Dagevos en Gesthuizen (2005) de werknemers in vier groepen in: 
1.  Ervaart geen discrepanties en zoekt niet (de gecommitteerden) 
2.  Ervaart geen discrepanties en zoekt wel een andere baan (de goudzoekers) 
3.  Ervaart wel discrepanties en zoekt een andere baan (de verbetering zoekenden) 
4.  Ervaart wel discrepanties en zoekt geen andere baan (de vastzittenden) 
 
Vastlopers 
Deze laatste groep wordt door Dagevos en Gesthuizen ‘vastzittenden’ genoemd en in het POMO 
rapport is deze term vervangen door ‘vastlopers’. In het onderzoek dat is uitgevoerd bij de gehele 
Rijksoverheid door de Stichting ICTU bleek dat bijna 10% van de werknemers in de groep ‘vastlopers’ 
ingedeeld is. Aronsson en Göransson (1998) kwamen tot een percentage van 28% in een onderzoek 
uitgevoerd in Zweden. In het meest recente Medewerkersonderzoek (dat bij het RIVM gehouden is in 
oktober 2015  (n= 1270)) antwoordde 22,% dat zij in de afgelopen 3 maanden concrete actie 
ondernomen heeft om ander werk te krijgen of dat in de komende 3 maanden gaat doen. Uit dit 
onderzoek bleek niet hoe groot het percentage ‘vastlopers’ was van de 77,6% die zegt geen actie te 
hebben ondernomen om een andere baan te zoeken. 
 
 
2.2 Basisbehoeften 
Deci & Ryan (2000) hebben de ZDT ontwikkeld. In deze theorie wordt gesteld dat de activiteiten en 
gedragingen van de mens in principe gericht zijn op groei en integratie. Deci & Ryan beschrijven in de 
ZDT de aangeboren basisbehoeften aan autonomie, verbondenheid en competentie. Zij noemen dit 
de psychologische basisbehoeften en de bevrediging van deze basisbehoeften is een belangrijke 
voorwaarde voor het optimaal functioneren van werknemers, of het nu gaat over welbevinden of 
over arbeidsprestatie.  ZDT is een theorie die de uitgaat van de intrinsieke motivatie van 
werknemers, waardoor het functioneren geoptimaliseerd kan worden door het verbeteren van 
welzijn, positieve attidudes en gedrag van medewerker (Van den Broeck et al., 2010). 
12 
 
 
Meerdere studies laten zien dat werknemers van wie deze behoeften vervuld zijn, beter presteren 
(van Rhenen, 2011).  
 
Verbondenheid 
Werknemers die behoefte aan verbondenheid hebben, hebben de wens om bij een groep te horen 
en in contact met de anderen te zijn (Baumeister & Leary, 1995). Werknemers kunnen zich ook 
verbonden voelen wanneer ze onderdeel zijn van een team in de organisatie en met hun collega’s 
kunnen samenwerken en praten over wat ze echt belangijk vinden (Van den Broeck, Vansteenkiste, 
De Witte, Lens en Andriessen, 2009). Buelens & Van den Broeck (2007) stelden dat er een positieve 
verbondenheid is wanneer er onderlinge betrokkenheid en openheid is. Dit resulteert in aangename 
positieve werkrelaties en prettige sociale contacten die zorgen voor meer werkplezier (Kumari & 
Pandey, 2011; Van den Broeck et al., 2010; Sousa-Poza & Sousa-Poza, 2000). Vanuit psychologisch 
perspectief komt dit doordat sociale contacten invloed hebben op een prettig welbevinden, omdat 
werknemers altijd de drang hebben om onderdeel te zijn van een groep (Brewer, 2007). Kumari & 
Pandey (2011) beschrijven dit als een collectief gedeeld gevoel doordat werknemers zich aan 
anderen willen optrekken, de mogelijkheid willen hebben om te kunnen overleggen en er niet alleen 
voor te willen staan. 
 
Autonomie 
De behoefte aan autonomie uit zich in de wens om te kunnen handelen naar eigen inzicht en geen 
druk van anderen te ervaren  (DeCharms, 1968; Deci, 1971). Als werknemers volledig achter hun 
gedrag staan, zelf geïnitieerd of als gevolg van externe druk van de omgeving, dan is de behoefte aan 
autonomie bevredigd volgens de ZDT (Van den Broeck et al., 2010).  Bij autonomie wil de werknemer 
ook zijn kennis en ervaring overdragen. Bovendien wil de werknemer zo veel mogelijk zelf bepalen 
wanneer, waar en op welke wijze hij of zij het werk uitvoert. Dit wordt ook wel tijd- en 
plaatsonafhankelijk werken genoemd. Werknemers met een grote behoefte aan autonomie hebben 
er moeite mee om door een baas aangesproken te worden op allerlei futiliteiten. Zij willen een 
zekere vorm van vrijheid als het gaat om werktijden, bewegingsruimte en voorwaarden (van 
Rheenen, 2010).  
 
Behoefte om competent te zijn (Competentie is samenstel van kennis, vaardigheden en houdingen) 
De behoefte aan het ontwikkelen van de juiste competenties hangt samen met het gevoel dat 
werknemers hebben dat ze iets goed doen. De waardering die ze daarvoor krijgen, draagt bij aan het 
ontwikkelen van competenties. Deci & Ryan (2000) stellen dat deze behoefte gaat over dingen doen 
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waar je goed in bent, je talenten gebruiken en deze verder kunnen ontwikkelen waardoor je een 
effect kan hebben op de wereld. De behoefte om zich competent te voelen in het werk helpt 
werknemers zich te ontwikkelen en verhoogt hun capaciteit om zich flexibel aan te passen (Van de 
Broeck et al., 2009). Deze behoefte wordt bevredigd wanneer werknemers de mogelijkheden en 
resources hebben om hun taken en doelen te bereiken. Werknemers willen hun vaardigheden 
toetsen en vergroten door hun omgeving te onderzoeken, te begrijpen en te beheersen (van 
Rheenen, 2010). 
 
2.3 Persoonlijke kenmerken  
 
Er is een aantal factoren dat van invloed is op de inzetbaarheid. Individuele factoren zoals de leeftijd 
van de werknemer en de mate van expertise die hij/zij ontwikkeld heeft, maar er zijn ook factoren 
die gerelateerd zijn aan de functie die de werknemer heeft. Deze functie kan specialistisch dan wel 
generiek zijn. Een generieke functie is afwisselend en vereist creativiteit en lerend vermogen, terwijl 
werknemers in een specialistische functie zich eenzijdig ontwikkelen (Nauta et al., 2005).  
 
De psychologische basisbehoeften zullen voor elke afzonderlijke factor, leeftijd, expertise en werken 
in een specialistische functie, met een hypothese getoetst worden. 
 
Leeftijd 
Er is veel onderzoek gedaan naar de relatie tussen leeftijd en inzetbaarheid. Uit onderzoek van Van 
Vuuren, Caniels en Semeijn (2011) bleek dat jonge werknemers een hogere inzetbaarheid hebben 
dan oudere werknemers. Dit is een gevolg van het personeelsbeleid in de jaren tachtig en negentig 
van de vorige eeuw, waar de participatiegraad van oudere werknemers laag was door regelingen als 
de Vervroegde Uittreding (VUT) en prepensioen. Vanaf de jaren negentig werden de VUT regelingen 
langzaam afgeschaft en was de uittredingsroute via de WAO minder toegankelijk. Hierdoor is de 
participatiegraad van 55 tot 65-jarigen aanzienlijk gestegen, blijkt uit onderzoek van Euwals, de Mooij 
en Van Vuuren (2009). Dit heeft een verandering in de mate van ontwikkeling van competenties van 
oudere werknemers tot gevolg. Met ouder worden en anciënniteit stijgt de mate waarin werknemers 
hun behoeften aan het ontwikkelen van competenties kunnen vervullen (Van den Broeck et al., 
2016). Bij ouderen die een leven lang leren, is de inzetbaarheid groter, dan bij ouderen die dat niet 
doen. Bij de groep ouder dan 55 jaar is dit verschil zelfs nog groter dan bij de groep tussen 45 en 55 
jaar (Van Vuuren, Caniëls, & Semeijn, 2011). 
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Hypothese 1. De behoefte aan het ontwikkelen van de juiste competenties is groter bij 
oudere werknemers, dit heeft een positief effect op de inzetbaarheid 
 
Leeftijd hangt ook samen met de behoefte aan verbondenheid. Oudere werknemers zien hun 
toekomstige tijd als beperkter dan jongere mensen en geven daarom hogere prioriteit aan 
emotioneel betekenisvolle sociale interacties (Lang & Carstensen, 2002; Kooij et al., 2011). Contact 
blijkt voornamelijk voor oudere werknemers een belangrijke behoefte (Altimus & Tersine, 1973). 
Jongeren zijn individualistisch ingesteld en zoeken contact vanwege de informatieve waarde ervan en 
mogelijke toekomstige kansen (Altimus & Tersine, 1973). Rhodes (1983) stelt dat de behoefte aan 
verbondenheid toeneemt naarmate men ouder wordt en ook Wright en Hamilton (1978) 
concluderen dat vriendelijke collega’s en leidinggevenden ook belangrijker worden voor de oudere 
werknemers. Dit kan inzetbaarheid beïnvloeden, omdat werknemers dusdanig gehecht zijn aan de 
organisatie en/of de collega’s, dat zij geen andere baan willen zoeken. Sterke verbondenheid van 
werknemers met de huidige baan of sector vormt nog al eens een voorname psychische drempel om 
een overstap te overwegen (Prins et al., 2007). 
Hypothese 2. De behoefte aan verbondenheid is groter bij oudere werknemers, dit heeft een 
negatief effect op de inzetbaarheid. 
 
Uit de meta-analyse van Van den Broeck et al. (2016) blijkt tevens dat de mate waarin werknemers 
hun behoeften aan autonomie kunnen vervullen stijgt met ouder worden en anciënniteit. 
Kooij (2010) beschrijft in haar onderzoek dat oudere werknemers veel waarde hechten aan 
autonomie, omdat zij juist door hun ervaring goed in staat zijn moeilijke werkgerelateerde 
problemen op te lossen. Zij concludeert dat de behoefte aan autonomie toeneemt naarmate men 
ouder wordt, omdat autonomie het werk interessanter zou maken en dat de oudere werknemer hier  
behoefte aan heeft. In de ZDT-theorie wordt de stijgende behoefte aan autonomie van oudere 
werknemers onderschreven.  
 
Hypothese 3. De behoefte aan autonomie is groter bij oudere werknemers, dit heeft een 
positief effect op de inzetbaarheid. 
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Expertise  
Een ander persoonlijk kenmerk dat van invloed is op inzetbaarheid is expertise. Van der Heijde en 
Van der Heijden (2006) beschrijven expertise als “de kennis en vaardigheden die een individu nodig 
heeft om zijn beroep te kunnen uitoefenen”. Up-to-date kennis en vaardigheden zijn nodig om 
werkzaamheden volgens nieuwe ontwikkelingen in het vakgebied uit te kunnen voeren en goed te 
functioneren. Als iemand de juiste kennis en vaardigheden bezit, zal dit leiden tot een hogere 
inzetbaarheid (Wittekind, Raeder, & Grote, 2010). Beroepsexpertise betreft een essentieel element 
van inzetbaarheid en wordt gezien als een significante factor van menselijk kapitaal voor de vitaliteit 
van organisaties (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). Recent onderzoek van Bakker et al. (2011) 
wees uit dat functies die werknemers in staat stellen om hun competenties verder uit te bouwen 
leiden tot een hogere mate van bevlogenheid bij die werknemers, hetgeen vervolgens positief 
bijdraagt aan hun inzetbaarheid. Baker en Henson (2010) omschrijven inzetbaarheid als de relatieve 
kans om verschillende typen werk te krijgen en te houden. De kans om werk te krijgen neemt toe als 
men over competenties beschikt zoals communicatieve vaardigheden, intelligentie, kennis, 
leerbereidheid, flexibiliteit, zelfvertrouwen en motivatie om te werken. Werknemers kunnen hun 
expertise zowel in de diepte toepassen (steeds beter worden in een bepaald vak) als in de breedte 
(onderzoeken wat er buiten het eigen vak te koop is) (Jongejan et al., 2012). Weggeman (2007) 
noemt dit een T-profiel. De verticale streep staat voor verdieping en de horizontale voor verbreding. 
Om de kans op werk te maximaliseren moeten mensen hun T-profiel in balans houden. Als mensen 
hun expertise alleen vergroten met vakkennis en zich te weinig richten op horizontale verbreding, 
dan kan hun expertise zo specialistisch worden, dat dit een overstap naar ander werk bemoeilijkt. 
Kennisontwikkeling is tegenwoordig een belangrijke behoefte geworden (Egan, Yang & Bartlett, 
2004), doordat het de positie van werknemers versterkt. De inzetbaarheid van werknemers neemt 
namelijk zowel intern in de organisaties, als extern op de arbeidsmarkt toe en zorgt eveneens voor 
doorgroeimogelijkheden op zowel horizontaal- als verticaal functieniveau (Clarke, 2005). Daarnaast is 
kennisontwikkeling in waarde toegenomen doordat in de afgelopen decennia een verschuiving heeft 
plaatsgevonden waardoor kennis het nieuwe kapitaal is geworden (Dehmel, 2006).  
Hypothese 4. De behoefte aan het ontwikkelen van de juiste competenties is groter bij 
werknemers met veel expertise, dit heeft een positief effect op de inzetbaarheid.  
 
De samenhang tussen ondersteuning door de naaste collega’s en inzetbaarheid blijft vaak 
onderbelicht, maar verdient meer aandacht in het licht van inzetbaarheid (Ilmarinen et al., 2005; De 
Lange & Van der Heijden, 2013; Schaufeli et al., 2011). Verbondenheid die een individuele 
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werknemer voelt met de organisatie heeft betrekking op de verbinding tussen de individuele 
wensen, ambities en drijfveren van de werknemers en de collectieve ambitie, oftewel de missie, 
visie, doelen en waarden van de organisatie. Deze verbondenheid wordt door Lange en Koppens ook 
wel ‘alignment’ genoemd. Volgens Baane et al. (2011) zijn er werknemers die werk als een sociale 
activiteit zien en het daarom belangrijk vinden om binding te hebben met collega’s. Werknemers die 
een goede match ervaren tussen hun eigen expertise en de functievereisten, voelen zich meer 
verbonden met de organisatie. (Greguras en Dieffendorf, 2009). 
Hypothese 5. De behoefte aan verbondenheid is groter bij werknemers met veel expertise, 
dit heeft een positief effect op de inzetbaarheid. 
 
Langfred en Moye (2004) merken op dat de motivationele effecten van autonomie weliswaar 
belangrijk zijn, maar niet de enige mogelijke manier waarop autonomie de werkprestaties kan 
beïnvloeden. Naast motivationele effecten onderscheiden zij bijvoorbeeld ook informationele 
effecten, die vooral optreden als de werknemer door autonomie de gelegenheid krijgt om zijn of 
haar unieke taakrelevante expertise in te zetten. Autonomie verwijst naar een cruciale voorwaarde 
voor professionele competentie. Autonomie is verbonden met het particuliere belang dat 
professionele elites hebben bij de monopolistische controle over een bepaalde ‘markt’ van expertise 
en de daar te behalen materiële en immateriële winsten (Ruschemeyer, 1983).  
Hypothese 6. De behoefte aan autonomie is groter bij werknemers met veel expertise, dit 
heeft een positief effect op de inzetbaarheid. 
 
2.4 Situationele kenmerken 
 
Specialistische functie 
Werknemers in een specialistische functie ontwikkelen zich eenzijdig en verwerven mogelijk 
onvoldoende gevarieerde kennis en vaardigheden (Nauta et al., 2005). De inzetbaarheid voor de 
eigen functie neemt toe met leeftijd, maar voor andere functies neemt de inzetbaarheid af met 
leeftijd en dit negatieve verband is bij specialistische functies sterker dan bij generieke functies 
(Nauta, de Vroome, Cox, Korver & Kraan, 2005). Van der Heijde en Van der Heijden (2005) 
benadrukken het belang van een breed pakket aan vaardigheden ten behoeve van de inzetbaarheid. 
Omdat mensen zich specialiseren tijdens hun loopbaan kunnen zij op oudere leeftijd vaak moeilijk 
een andere kant op. Hierbij speelt mogelijk een rol dat men bij de overgang naar een nieuw beroep 
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op oudere leeftijd vaak niet meer dezelfde deskundigheid zal ontwikkelingen. Dit vertaalt zich niet 
alleen in een lagere beloning maar ook in een lagere status (Gelderblom, Collewet & De Koning, 
2011). 
 
Hypothese 7. De behoefte aan het ontwikkelen van specifieke competenties heeft bij 
werknemers in een specialistische functie een negatief effect op de inzetbaarheid. 
 
Uit onderzoek naar het verschil in verbondenheid met de organisatie tussen specialisten en 
generalisten is gebleken dat specialisten een significant grotere verbondenheid met de organisatie 
voelen dan generalisten. Daarnaast zijn specialisten zijn meer risicomijdend als het op baan-
verandering aankomt en de cruciale factor hierin is een positieve relatie met de leidinggevende en de 
collega’s (Benson & Brown, 2007). 
 
Hypothese 8. De behoefte aan verbondenheid is groter bij werknemers in een specialistische 
functie, dit heeft een negatief effect op de inzetbaarheid. 
 
Professionals met een hoge mate van specialistische kennis in hun eigen vakgebied hebben vaak een 
grote behoefte aan autonomie. Doordat zij hun baan zelfstandig kunnen uitvoeren, wordt de 
behoefte aan automomie bevredigd (Suddaby, Gendron & Lam, 2009). Hierbij is de beleving vrij en 
zonder druk te kunnen werken belangrijker dan de daadwerkelijke autonomie (Van den Broeck et al., 
2009). 
 
Hypothese 9. De behoefte aan autonomie is groter bij werknemers in een specialistische 
functie, dit heeft een positief effect op de inzetbaarheid. 
 
 
 
 
 
 
18 
 
Onderzoeksmodel 
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3 Methodologie 
3.1 Methode van onderzoek 
 
Voor het beantwoorden van de onderzoeksvraag is een kwantitatief onderzoek uitgevoerd. 
De gegevens voor dit onderzoek werden verzameld onder 1.800 werknemers van het RIVM. De 
vragenlijsten konden anoniem ingevuld worden.  
 
3.2 Dataverzameling 
Dataverzameling vond plaats door middel van een enquête. Hierdoor kon een groot aantal 
variabelen worden verzameld en de hypothesen worden getoetst. Het betreft een cross-sectioneel 
onderzoek waarbij de meting eenmalig plaatsvindt. 
De respons was 27,5 % (n= 495), waarvan 442 volledig ingevuld zijn. Hiervan was 47% man en 53% 
vrouw en de gemiddelde leeftijd was 46,6 jaar, de jongste was 22 jaar, de oudste 67 jaar (SD = 11,1).  
De vragenlijst is één keer uitgestuurd via de mail en na 2 weken is door middel van een bericht op de 
intranetsite nogmaals aandacht gevestigd op het onderzoek.  
 
3.3 Meetinstumenten 
De onafhankelijke variabele expertise is gemeten met 15 items (α = .89) gebaseerd op de vragenlijst 
van Van der Heijde & Van der Heijden (2006). De mate waarin een functie generiek of specialistisch 
is, hangt onder andere samen met de ‘breedte’ van de functie. Dit is gemeten met 4 items (α = .70) 
uit de vragenlijst die Nauta et al. (2005) gebruikt hebben in het onderzoek naar de invloed van 
functietype op het verband tussen leeftijd en inzetbaarheid. Deze 4 items zijn ontleend aan de 
NOVA-WEBA-vragenlijst (Kraan, Dhondt, Houtman, Nelemans & De Vroome, 2000). Aan de hand van 
deze items werden variatie in het werk, vakbekwaamheid, creativiteit en de vereiste om nieuwe 
dingen te leren gemeten.  
 
De mediators waren conform de Zelf-Determinatie-Theorie de psychologische basisbehoeften 
competentie, autonomie en verbondenheid (Deci & Ryan, 2000). Hiervoor zijn vragenlijsten gebruikt 
met ieder 13 items. Deze vragenlijsten bestonden uit een combinatie van twee vragenlijsten, beide 
met een vijfpuntsschaal (Broeck, A., Vansteenkiste, M., Witte, H., Soenens, B., & Lens, W., 2010) en 
de vragenlijst ontleend aan het medewerkerstevredenheidsonderzoek uitgevoerd door het 
programma InternetSpiegel van de stichting ICTU). Deze vragenlijsten hadden een Crohnbach’s alpha 
van: Verbondenheid (α = 0,86), Autonomie (α = 0,73) en competentie (α = 0,81). 
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De afhankelijke variabele waargenomen inzetbaarheid is onderverdeeld in inzetbaarheid binnen de 
organisatie en de inzetbaarheid buiten de organisatie. Beiden zijn gemeten met een vragenlijst met 8 
items in een vijfpuntsschaal (De Cuyper, N., & De Witte, H, 2008). (Inzetbaarheid binnen de 
organisatie α = 0.92 en inzetbaarheid buiten de organisatie α = 0,94). 
Om de employabilitycultuur in de organisatie te meten is een vragenlijst van Nauta et al., (2009) 
gebruikt, bestaande uit 8 vragen (α = 0,70). 
 
3.4 Omschrijving steekproef/sample 
 
Van de respondenten is 40% man en 60% vrouw. 
90% van de respondenten is hoger opgeleid (waarvan 28% HBO en 62% WO). 
 
Het gemiddeld aantal dienstjaren van de respondenten is 12,3 jaar. 
 
 
Figuur 1. Aantal dienstjaren 
 
Als gekeken wordt naar het aantal jaren dat iemand in eenzelfde functie werkzaam is, is het 
gemiddelde 5,9 jaar. 
 
 
Figuur 2. Functieverblijftijd 
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Het merendeel van de respondenten (63%) is korter dan 6 jaar werkzaam in dezelfde functie. Daar 
dit waarschijnlijk beïnvloed wordt door de werknemers die korter dan 3 jaar in dienst zijn (tijdelijke 
aanstellingen), wordt ook gekeken naar de werknemers die langer dan 3 jaar in dienst zijn, waarvan 
vrijwel iedereen een vaste aanstelling heeft. Van deze groep is 37% korter dan 10 jaar in dienst bij 
het RIVM en 63% langer dan 10 jaar. 
 
 
Figuur 3. Medewerkers met een vaste aanstelling 
 
De functieverblijftijd van de werknemers met een vaste aanstelling is gemiddeld 7,25 jaar (SD 6,145). 
Van de werknemers die in vaste dienst is, werkt 52% korter dan 6 jaar in dezelfde functie en 48% 
langer dan 6 jaar. Het gemiddeld aantal dienstjaren van werknemers met een vaste aanstelling is 
15,8 jaar. Dat is hoog in vergelijking met de beroepsbevolking in Nederland, waar het gemiddelde in 
2013 voor hoogopgeleide mannen 11,3 jaar en voor hoogopgeleiden vrouwen 10 jaar was (Bron: 
CBS). 
 
Om te onderzoeken of mensen het risico lopen om vast te lopen in hun werk, hebben Aronsson en 
Göransson (1999) de vraag gesteld: “Is deze baan de plek waar je in de toekomst zou willen werken”. 
Deze vraag is ook in dit onderzoek meegenomen en 68% beantwoordde deze met ‘Ja’ en op de vraag: 
“Wil je de komende 3 jaar dezelfde functie blijven vervullen”, gaf 62% van de respondenten als 
antwoord ‘ja’.  
 
Uit de vragenlijst omtrent de employabilitycultuur kwam naar voren dat werknemers denken dat de 
organisatie wel wil dat mensen zich breed ontwikkelen, maar dat de organisatie niet verwacht dat 
men regelmatig van functie verandert. Op de stelling: “Het is in deze organisatie gebruikelijk om 
jarenlang hetzelfde werk te doen”, antwoordde dan ook 50% positief. 
63% 
37% Langer dan 10 jaar
in dienst
Korter dan 10 jaar
in dienst
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75% van de werknemers vindt zichzelf goed in zijn/haar werk en 65% voelt zich thuis in de 
organisatie. Opvallend was wel dat slechts 5% van de werknemers denkt dat hij/zij binnen het RIVM 
gemakkelijk een betere baan kan vinden dan de huidige functie. 
 
3.5 Data-analyse 
Om te controleren of de psychologische basisbehoeften aan autonomie, verbondenheid en 
competentie de relatie tussen leeftijd, specialistische functie en expertise en de inzetbaarheid 
mediëren, werd een multiple mediatie analyse uitgevoerd volgende de methode van Preacher & 
Hayes (2004), die hun werk baseerden op Baron & Kenny (1986). De mediatieanalyse is uitgevoerd 
met de Preacher en Hayes (2008) SPSS Macro PROCESS (Hayes, 2011). Met deze macro is via  lineaire 
regressie‐analyse voor elke onafhankelijke variabele onderzocht wat het ‘totale effect’, het ‘directe 
effect’ en het ‘indirecte effect’ op de afhankelijke variabele (inzetbaarheid binnen de organisatie en 
inzetbaarheid buiten de organisatie) was en in hoeverre de veronderstelde mediërende variabele 
(behoefte aan autonomie, competentie en verbondenheid) deze effecten beïnvloedde. Bij dit 
onderzoek is het verband tussen elke onafhankelijke variabele, mediërende variabele en afhankelijke 
variabele getoetst met controle voor alle andere onafhankelijke variabelen plus de 
controlevariabelen; geslacht en opleiding. 
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4 Resultaten 
Voordat wordt overgegaan tot het toetsen van het model, wordt er eerst naar de statistische 
samenhang tussen de variabelen uit het model gekeken in een correlatiematrix. Hiervoor is de 
Pearson correlatiecoëfficiënt gebruikt. In tabel 1 zijn de correlaties tussen de variabelen uit het 
onderzoeksmodel weergegeven. Leeftijd is negatief gerelateerd aan inzetbaarheid buiten de 
organisatie (-.317) en in mindere mate aan inzetbaarheid binnen de organisatie (-.131). Een 
specialistische functie correleert sterk met autonomie (.459) en met competentie (.470).  De 
variabelen expertise en verbondenheid lieten een verschil zien tussen de inzetbaarheid binnen de 
organisatie en de inzetbaarheid buiten de organisatie. Dit was aanleiding om de afhankelijke 
variabele ‘inzetbaarheid’ te splitsen in inzetbaarheid binnen en inzetbaarheid buiten de organisatie. 
 
Tabel 1.  Gemiddelden, standaarddeviaties en onderlinge Pearson-correlaties (N = 442) 
 
   M   SD 1   2     3 4 5 6 7 8 9 
 
1. Leeftijd 46.61 11.09          
2. Specialistische 
functie 
4.05 .51 .003         
3. Expertise 4.70 .48 .164** .333**        
4. Autonomie 
 
3.78 .40 -.049 .459** .439**       
5. Verbondenheid 
 
3.76 .50 -.036 .340** .312** .517**      
6. Competentie 
 
3.98 .41 .086 .470** .699** .554** .439**     
7. Inzetbaarheid 
binnen 
 
2.70 .70 -131** .173** .055 .233** .319** .195**    
8. Inzetbaarheid 
buiten 
2.95 .78 -.317** .115* .146** .202** .062 .134** .309**   
9. Geslacht   -.230 -.077 -.056 .003 .061 -.035 .095* .049  
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10. Opleidingsniveau   -.106 -.219 .153** .236** .119* .194** -.071 .053 -.033 
* p ≤ .05. **p ≤ .01. 
  
 
Bij een mediatie wordt de relatie tussen de afhankelijke variabele en de onafhankelijke variabele 
verklaard door een derde variabele; de mediator (Baron & Kenny, 1986). Voor de onafhankelijke 
variabelen leeftijd, expertise en specialistische functie zijn regressieanalyses uitgevoerd om het 
directe effect te meten op de afhankelijke variabelen Inzetbaarheid binnen en Inzetbaarheid buiten 
de organisatie (Tabel 2). Om het mediatie effect te berekenen is gebruik gemaakt van de bias-
corrected bootstrap confidence interval. Deze manier van meten geeft nauwkeurige resultaten 
(Hayes, 2011). Het onderzoekmodel van figuur 3 wordt in de bootstrap resampling (n = 5000) 
methode van Hayes (2011) in één keer getoetst. Er wordt een bootstrap sample van minimaal 5000 
geadviseerd bij sociaal wetenschappelijk onderzoek (Hayes, 2013). Dit aantal is als bootstrap sample 
aangehouden (n = 5000). Controlevariabelen worden gebruikt omdat zij invloed hebben op de 
afhankelijke variabele en zo mogelijk de uitkomsten beïnvloeden. Door deze variabelen mee te 
nemen worden de resultaten nauwkeuriger. In de analyse zijn geslacht en opleidingsniveau als 
controlevariabelen meegenomen, zodat dit de resultaten niet beïnvloedt. 
 
Tabel 2. Direct effect op de inzetbaarheid binnen de organisatie 
 Effect SE t p LLCI ULCI 
Leeftijd -,0857       ,0317 -2,7044 ,0071 -,1481 -,0234 
Specialistische 
functie 
,1024 ,0707 1,4480 ,1483 -,0366 ,2414 
Expertise -,1932 ,0898 -2,1519 ,0320 -,3696 -,0167 
 
 
 
Tabel 3.  Direct effect op de inzetbaarheid buiten de organisatie 
 Effect SE t p LLCI ULCI 
Leeftijd -,2907       ,0359 -8,1005 ,0000 -,03612 -,2201 
Specialistische 
functie 
-,0335 ,0800 ,4191 ,6754 -,1238 ,1908 
Expertise ,2823 ,1016 2,7781 ,0057 ,0826 ,4819 
 
 
Uit deze analyse blijkt dat de inzetbaarheid zowel binnen als buiten de organisatie beïnvloed wordt 
door de leeftijd. Daarnaast is het opvallend dat expertise een negatief direct effect heeft op de 
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inzetbaarheid binnen de organisatie, maar een positief direct effect op de inzetbaarheid buiten de 
organisatie. 
 
Vervolgens is gekeken of onafhankelijke variabelen correleren met de mediatoren en of de 
onafhankelijke variabelen de mediatoren beïnvloeden (B-pad). 
 
 
Tabel 4.  Effect van onafhankelijke variabelen op de mediatoren 
 Behoefte aan 
autonomie 
Behoefte aan 
verbondenheid 
Behoefte aan 
competentie 
 β SE β SE β SE 
Opleiding .04 .02 .01 .02 .02 .01 
Geslacht .02 .03 .09 .05 .02 .03 
Leeftijd -.03 .02 -.02 .02 .00 .01 
Specialistische functie .25 .03 .27 .05 .21 .03 
Expertise .27 .04 .25 .05 .53 .03 
 
In tabel 5 zijn de mediatie effecten weergegeven. Om te kijken of er sprake is van een indirect effect 
dient er naar de kolom Bootstrapping gekeken te worden. Als nul niet binnen het interval van ‘Lower’ 
en ‘Upper’ ligt, is er sprake van een indirect significant effect (Hayes, 2013). Voor dit gedeelte van de 
analyse dient er gekeken te worden naar het totale effect en daarna naar iedere mediator 
afzonderlijk. 
 
Tabel 5. Indirect effect van de onafhankelijke variabelen op de afhankelijke variabele inzetbaarheid binnen de 
organisatie 
 
 β SE LLCI ULCI 
Leeftijd     
- behoefte aan autonomie -.0037 .0045 -.0167 .0024 
- behoefte aan verbondenheid -.0075 .0078 -.0255 .0058 
- behoefte aan competentie .0000 .0036 -.0078 .0075 
     
Specialistische functie     
- behoefte aan autonomie .0289 .0305 -.0296 .0916 
- behoefte aan verbondenheid .0914 .0297 .0436 .1606 
- behoefte aan competentie .0502 .0302 -.0029 .1161 
     
Expertise     
- behoefte aan autonomie .0315 .0323 -.0306 .0998 
-       behoefte aan verbondenheid .0854 .0258 .0427 .1459 
-       behoefte aan competentie .1262 .0710 -.0082 .2737 
 
Tabel 6. Indirect effect van de onafhankelijke variabelen op de afhankelijke variabele inzetbaarheid buiten de 
organisatie 
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 β SE LLCI ULCI 
Leeftijd     
- behoefte aan autonomie -.0088       .0069      -.0288      -.0001 
- behoefte aan verbondenheid .0024 .0038 -.0017 .0154 
- behoefte aan competentie .0000 .0021 -.0050 .0045 
     
Specialistische functie     
- behoefte aan autonomie .0696 .0362 .0029 .1462 
- behoefte aan verbondenheid -.0289 .0271 -.0910 .0177 
- behoefte aan competentie -.0053 .0321 -.0705 .0554 
     
Expertise     
- behoefte aan autonomie .0759 .0382 .0038 .1564 
-       behoefte aan verbondenheid -.0270 .0253 -.0843 .0162 
-       behoefte aan competentie -.0134 .0786 -.1810 .1301 
 
 
Het werken in een specialistische functie heeft effect op de inzetbaarheid binnen de organisatie en 
kan verklaard worden door de behoefte aan verbondenheid. Dit geldt ook voor werknemers met veel 
expertise in hun vakgebied. Ook hier heeft verbondenheid een mediërende functie. 
 
Voor de inzetbaarheid buiten de organisatie heeft juist de behoefte aan autonomie een indirect 
effect. Voor de onafhankelijke variabele ‘leeftijd’ is dit een negatief effect, en voor expertise en een 
specialistische functie is dit een positief effect. 
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5.  Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
In dit hoofdstuk wordt de conclusie van het onderzoek gepresenteerd. Allereerst wordt ingegaan op 
de beantwoording van de hoofdvraag. Vervolgens wordt stil gestaan bij de discussie waarin wordt 
gereflecteerd op het onderzoek. Ten slotte worden enkele aanbevelingen gedaan voor 
vervolgonderzoek en de praktijk. 
 
5.1  Conclusie 
Het doel van dit onderzoek was om inzicht te krijgen in het effect van persoonlijke en situationele 
kenmerken op de inzetbaarheid van werknemers en de mate van invloed die de behoeftes aan 
autonomie, verbondenheid en competentie(s) daarop hebben. Bij deze doelstelling was de volgende 
onderzoeksvraag geformuleerd: 
Hoe verklaren de psychologische basisbehoeften aan verbondenheid, autonomie en competentie het 
effect van leeftijd, expertise en een specialistische functie op de inzetbaarheid? 
 
Beantwoording onderzoeksvraag 
Voor de beantwoording van de vraag zijn 9 hypotheses gesteld, waarvan de eerste drie betrekking 
hadden op het persoonlijke kenmerk: de leeftijd van de werknemers. Leeftijd heeft een negatief 
direct effect op de inzetbaarheid, zowel binnen als buiten de organisatie. Hoe ouder werknemers 
zijn, des te lager de gepercipieerde inzetbaarheid wordt en dit effect is nog sterker voor banen 
buiten de organisatie dan daar binnen. Er is gekeken of het directe effect van leeftijd op de 
inzetbaarheid verklaard kon worden door de psychologische basisbehoeften, competentie, 
verbondenheid en autonomie. De behoefte aan het ontwikkelen van de juiste competenties en de 
behoefte aan verbondenheid lieten beiden geen significant verband zien tussen leeftijd en 
inzetbaarheid. De behoefte aan autonomie liet geen verband zien op de inzetbaarheid binnen de 
organisatie, maar wel een negatief effect op inzetbaarheid buiten de organisatie. Hypothese 1 en 2 
met betrekking tot de mediërende functie van competentie en verbondenheid op de invloed van 
leeftijd op inzetbaarheid worden daarmee verworpen. Naarmate werknemers ouder zijn, hebben zij 
een grotere behoefte aan autonomie, maar dit heeft een negatief effect op de inzetbaarheid buiten 
de organisatie. Dit zou kunnen betekenen dat oudere medewerkers het prettig vinden om in de 
organisatie te blijven werken, en dit ook zelf graag bepalen. Hypothese 3 was: De behoefte aan 
autonomie is groter bij oudere werknemers, dit heeft een positief effect op de inzetbaarheid. Door het 
negatieve effect op de inzetbaarheid buiten de organisatie, wordt deze hypothese verworpen.  
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Hypothesen 4, 5 en 6 hadden betrekking op de mediërende functie van de psychologische 
basisbehoeften op het persoonlijke kenmerk expertise. Er was een negatief direct effect zichtbaar 
van expertise op de inzetbaarheid binnen de organisatie, echter niet significant. Maar expertise heeft 
wel een significant positief effect op de inzetbaarheid buiten de organisatie. Het hebben van veel 
expertise zorgt er blijkbaar voor dat mensen de perceptie hebben dat zij buiten de organisatie 
gemakkelijk een andere baan kunnen vinden. Dat dit binnen de organisatie geen effect heeft zou 
erop kunnen duiden dat medewerkers denken dat zij niet door kunnen groeien in de organisatie, 
ondanks hun expertise. En dat zou het gevolg kunnen zijn van een substantiële groep die in een 
hogere functie zit, en daar blijft zitten. De psychologische basisbehoefte aan competenties liet geen 
indirect effect zien, de behoefte aan verbondenheid liet een verband zien binnen de organisatie, 
maar niet daarbuiten en de behoefte aan autonomie liet juist een effect van expertise op 
inzetbaarheid buiten te organisatie zien. Hypothese 4 wordt hiermee verworpen. 
Hypothese 5 was: De behoefte aan verbondenheid is groter bij werknemers met veel expertise, dit 
heeft een positief effect op de inzetbaarheid. Deze hypothese wordt verworpen, omdat de behoefte 
aan verbondenheid binnen de organisatie een positief effect heeft op het effect tussen expertise en 
inzetbaarheid, echter geen effect heeft op de inzetbaarheid buiten de organisatie. 
Hypothese 6:  De behoefte aan autonomie is groter bij werknemers met veel expertise, dit heeft een 
positief effect op de inzetbaarheid, geldt alleen voor de inzetbaarheid buiten de organisatie. Binnen 
de organisatie is geen significant indirect effect te zien, maar voor de inzetbaarheid buiten de 
organisatie heeft autonomie een mediërende functie op het persoonlijke kenmerk expertise. 
 
Het werken in een specialistische functie laat geen direct effect zien op de inzetbaarheid. 
Uit de analyse blijkt tevens dat de behoefte aan het vergoten van specifieke competenties geen 
invloed heeft op de inzetbaarheid, waarmee hypothese 7 wordt verworpen. 
Hypothese 8: De behoefte aan verbondenheid is groter bij werknemers in een specialistische functie, 
dit heeft een negatief effect op de inzetbaarheid, wordt verworpen omdat verbondenheid, evenals bij 
expertise, een positief effect heeft op de inzetbaarheid binnen de organisatie van mensen in een 
specialistische functie. 
  
Dit zou kunnen betekenen dat mensen die in een specialistische functie werkzaam zijn en 
werknemers met veel expertise een grote verbondenheid met hun vakgenoten ervaren, waardoor zij 
positief staan tegenover hun inzetbaarheid binnen de organisatie. 
Hypothese 9: De behoefte aan autonomie is groter bij werknemers in een specialistische functie, dit 
heeft een positief effect op de inzetbaarheid. Voor deze hypothese geldt dat de behoefte aan 
autonomie geen significant effect laat zien binnen de organisatie, maar wel daarbuiten. Werknemers 
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in een specialistische functie hebben door hun behoefte aan autonomie een positief beeld over hun 
inzetbaarheid buiten de organisatie. De hypothese wordt hiermee verworpen, omdat dit niet voor de 
inzetbaarheid binnen de organisatie geldt. 
 
Geconcludeerd kan worden dat de behoefte aan autonomie een significant mediërend effect heeft 
op de inzetbaarheid buiten de organisatie. Leeftijd heeft een negatief effect, dus hoe ouder de 
werknemer is, hoe minder hij/zij de kans op een baan buiten de organisatie inschat, maar voor 
werknemers in een specialistische functie met veel expertise heeft de behoefte aan autonomie een 
positief effect op de inzetbaarheid buiten de organisatie. De behoefte aan verbondenheid, wellicht 
betreft het hier de samenwerking met vakgenoten, heeft een positief mediërend effect op de 
inzetbaarheid buiten te organisatie. 
Door de splitsing van de inzetbaarheid binnen de organisatie en inzetbaarheid daarbuiten, zijn alle 
hypotheses verworpen. Bij een aantal hypotheses was er wel een significant effect te zien binnen de 
organisatie, maar niet daarbuiten of andersom. Geen enkele van de hypotheses kon zowel binnen als 
buiten de organisatie aangenomen worden. 
 
5.2  Discussie 
Uit dit onderzoek is gebleken dat de behoefte aan autonomie een significant effect heeft op de 
inzetbaarheid van werknemers in een specialistische functie, maar dat dit effect kleiner is bij oudere 
werknemers. Dit verband was ook al door Nauta et al. (2005) aangetoond. Voor werknemers in 
specialistische functies is het met de toenemende leeftijd steeds moeilijker om ander werk te vinden. 
Deze werknemers hebben ook een sterkere behoefte aan verbondenheid binnen de organisatie. Dit 
zou kunnen komen omdat zij binnen de organisatie veel contacten hebben met vakgenoten, 
waardoor zij in een comfortabele omgeving hun specialistische werk kunnen uitoefenen. Voor de 
organisatie schuilt hier wel een gevaar. Als besloten wordt dat bepaalde taken niet meer uitgevoerd 
zullen worden, of als de opdrachtenportefeuille op enig moment krimpt, dan zijn deze mensen 
moeilijk op andere functies inzetbaar. Daarnaast is het ook de vraag of in het kader van de vergrijzing 
en het verleggen van de pensioengrens, deze mensen optimaal kunnen blijven functioneren 
naarmate zij ouder worden, of dat er toch een zekere mate van ‘sleetsheid’ op zou kunnen treden. 
Dit heeft tot gevolg dat de kans groot is dat bij de oudere werknemers in een specialistische functie 
zich een groep ‘vastlopers’ bevindt.  
 
De behoefte aan het ontwikkelen van de juiste competenties laat voor geen van de drie onderzochte 
kenmerken een significant verband zien. Van den Broeck et al. (2016) stelden dat oudere 
werknemers een stijgende behoefte aan het ontwikkelen van competenties hebben. In het 
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onderhavige onderzoek is dit verband niet aangetoond. Evenals het verband tussen het hebben van 
veel expertise en het werken in een specialistische functie en de behoefte om de juiste competenties 
te ontwikkelen. Uit het onderzoek van Bakker et al. (2011) kwam naar voren dat functies die 
werknemers in staat stellen om hun competenties verder uit te bouwen leiden tot een hogere mate 
van bevlogenheid bij die werknemers, hetgeen vervolgens positief bijdraagt aan hun inzetbaarheid. 
Het negatieve verband dat Nauta, de Vroom, Cox, Korver & Kraan (2005) vonden tussen de behoefte 
om specifieke competenties te ontwikkelen bij mensen in een specialistische functie is ook niet 
gevonden. 
 
Er was wel een significant verschil zichtbaar tussen werknemers met veel expertise en de 
gepercipieerde inzetbaarheid binnen en buiten de organisatie. Binnen de organisatie verwacht deze 
groep werknemers minder inzetbaar te zijn en buiten de organisatie laat het hebben van veel 
expertise juist een positief verband zien. Dit is niet geheel in overeenstemming met de stellingen van 
diverse auteurs dat het hebben van veel expertise leidt tot een grotere mate van inzetbaarheid. 
(Wittekind, Raeder, & Grote, 2010; Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). Mogelijk heeft dit te 
maken met de perceptie van werknemers over de doorgroeimogelijkheden binnen de organisatie. 
Slechts 5% van de werknemers denkt immers dat hij/zij binnen het RIVM gemakkelijk een betere 
baan kan vinden dan de huidige functie. Dit zou weer een gevolg kunnen zijn dat (senior) 
wetenschappers vastlopen in hun loopbaan, waardoor de doorstroming stagneert. 
 
 
5.3  Aanbevelingen voor de praktijk 
De behoefte aan autonomie laat een indirect effect zien bij alle kenmerken, zowel leeftijd, expertise 
en een specialistische functie voor de inzetbaarheid buiten de organisatie. Bij de onafhankelijke 
variabele ‘leeftijd’ en de behoefte aan autonomie is dit echter een negatief effect voor de 
inzetbaarheid buiten de organisatie. Werknemers met veel expertise en in een specialistische functie 
hebben door de behoefte aan autonomie wel een positieve perceptie van hun inzetbaarheid buiten 
de organisatie. Zij hebben deze perceptie echter niet binnen de organisatie. Dit zou erop kunnen 
duiden dat zij geen doorgroeimogelijkheden zien binnen de organisatie. Dit brengt het risico met zich 
mee dat jongere medewerkers met veel expertise de organisatie zouden kunnen verlaten. 
Gezien de lange dienstverbanden én de perceptie dat er geen doorgroeimogelijkheden in de 
organisatie zijn, zal er gewerkt moeten worden aan bewustzijn over de noodzaak van de 
inzetbaarheid. Dit is nog niet gebruikelijk in de organisatie. De belangrijkste aanbeveling is dan ook 
het bespreekbaar maken van inzetbaarheid, zonder dat medewerkers meteen het gevoel hebben dat 
hun baan op het spel staat. Nu wordt er vaak pas gesproken over inzetbaarheid in het geval van een 
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reorganisatie. Het invoeren van een leeftijdsbewust beleid inzake inzetbaarheid kan hierbij helpen. In 
elke levensfase heeft de medewerker andere behoeften. Door hier rekening mee te houden wordt 
inzetbaarheid bespreekbaar en worden vastlopers voorkomen. 
  
Weggeman (2007) stelde dat mensen hun T-profiel in balans moeten houden om de kans op werk te 
maximaliseren. Als mensen zich alleen op het vergroten van hun vakkennis richten en te weinig op 
horizontale verbreding, dan kan hun kennis zo specialistisch worden dat dit een overstap naar ander 
werk bemoeilijkt. Dit zou de organisatie kunnen voorkomen door taakverbreding te stimuleren, maar 
ook door verbreding van het blikveld, door bijvoorbeeld detacheringen bij andere organisaties te 
vergemakkelijken. Leidinggevenden zouden dit dan kunnen stimuleren, ondanks het feit dat 
leidinggevenden er soms moeite mee hebben om hun werknemers te laten gaan. Daarnaast geven 
leidinggevenden niet altijd het goede voorbeeld en hebben zij soms zelf een lange functieverblijftijd. 
 
5.4  Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Een van de beperkingen in dit onderzoek was het ontbreken van de mediator ’rol van de 
leidinggevende’. Daar dit een belangrijke rol is, zou deze in een vervolgonderzoek meegenomen 
kunnen worden. Als leidinggevenden een actievere rol spelen in het bespreken en stimuleren van de 
loopbaanmogelijkheden en de horizontale verbreding, in tegenstelling tot het vergroten van 
specifieke vakkennis, dan zal het risico op ‘vastlopen’ in de groep werknemers in een specialistische 
functie waarschijnlijk kleiner worden. 
En andere beperking was het risico van bias, door het uitvoeren van het onderzoek in de eigen 
organisatie. Als het onderzoek in een onbekende organisatie wordt uitgevoerd, zal de kans op 
aannames veel kleiner zijn. Er is getracht om dit zoveel mogelijk te vermijden in dit onderzoek, maar 
wellicht heeft toch in het opstellen van de vragenlijsten de aanwezige kennis over de organisatie een 
rol gespeeld. In deze organisatie was er voor de werknemers met veel expertise in de inzetbaarheid 
binnen de organisatie een negatief verband zichtbaar, terwijl de inzetbaarheid buiten de organisatie 
een positief effect liet zien. In de literatuur wordt het onderscheid tussen de interne en externe 
arbeidsmarkt niet veel gemaakt, terwijl uit het onderhavige onderzoek blijkt dat dit wel zinvol is. 
Daarom zou de behoefte aan het ontwikkelen van de juiste competenties voor mensen met veel 
expertise en het effect op de inzetbaarheid binnen andere organisaties met veel hoogopgeleiden 
onderzocht kunnen worden. 
In dit onderzoek is geen rekening gehouden met de factor ‘arbeidsvoorwaarden’. Deze 
arbeidsvoorwaarden zouden ertoe kunnen leiden dat Rijksambtenaren minder snel over willen 
stappen naar een baan buiten de overheid. Deze factor zou in vervolgonderzoek als mediator 
meegenomen kunnen worden. 
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Bijlage: Vragenlijsten 
 
Algemene vragen 
Leeftijd, geslacht, opleidingsniveau, functieverblijftijd, aard dienstverband 
Vragenlijst expertise (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006) (Zespunts Likertschaal) 
1. Ik was in het afgelopen jaar, over het algemeen, … in staat om snel beslissingen ten aanzien van 
mijn werkaanpak te nemen 
2. Ik was in het afgelopen jaar, over het algemeen, …. in staat om mijn werkzaamheden zelfstandig 
uit te voeren 
3. Ik acht mijzelf … in staat om collega’s met vragen omtrent de werkaanpak, echt verder te helpen 
4. Ik acht mijzelf in staat om de ‘voors’ en tegens’ van bepaalde keuzes omtrent werkmethoden, 
materialen en technieken op mijn gebied af te wegen en te beredeneren. 
5. Ik vind mijzelf over het algemeen, … in mijn werk 
6. Ik was in het afgelopen jaar, over het algemeen, …. in staat om mijn werkzaamheden secuur en 
met weinig fouten uit te voeren 
7. Mijn vaardigheden zijn kwalitatief gezien van …. niveau 
8. Ik bracht in het afgelopen jaar …. deel van mijn werkzaamheden tot een goed einde 
9. Ik ben over het algemeen …. in staat om hoofd – en bijzaken te onderscheiden en prioriteiten te 
stellen 
10. Ik acht mezelf in staat om aan te geven wanneer mijn kennis ontoereikend is voor het uitvoeren 
van een taak of het oplossen van een probleem 
11. Ik heb zelf … dunk van de prestaties die ik in het afgelopen jaar leverde 
12. Ik ach mezelf … in staat om op een begrijpelijke manier informatie te geven over mijn werk 
13. Ik voelde mij afgelopen jaar … als ik aan het werk was 
14. Ik heb … vertrouwen in mijn capaciteiten op mijn werkterrein 
15. Ik acht mijzelf … in staat om diepgaande kennisinhoudelijke discussies op mijn werkgebied aan te 
gaan 
 
Vragenlijst gepercipieerde inzetbaarheid (De Cuyper, N., & De Witte, H, 2008). (Vijfpunts 
Likertschaal) 
De volgende stellingen gaan over de jobmogelijkheden binnen deze organisatie.  
1.      Ik heb een grote kans om hier een andere job te krijgen, als ik daarnaar zou zoeken. 
2.      Ik heb een grote kans om hier een betere job te krijgen, als ik daarnaar zou zoeken. 
3.      Ik kan hier gemakkelijk een andere job vinden, in plaats van mijn huidige functie. 
4.      Ik kan hier gemakkelijk een betere job vinden, in plaats van mijn huidige functie. 
5.      Ik kan hier gemakkelijk van job veranderen, als ik dat zou willen. 
6.      Ik kan hier gemakkelijk een betere job vinden, als ik dat zou willen. 
7.      Ik ben ervan overtuigd dat ik snel een andere job kan vinden bij deze werkgever. 
8.      Ik ben ervan overtuigd dat ik snel een betere job kan vinden bij deze werkgever. 
 
De volgende stellingen gaan over de jobmogelijkheden buiten deze organisatie.  
1.      Ik heb een grote kans om elders werk te vinden, als ik daarnaar zou zoeken. 
2.      Ik heb een grote kans om elders beter werk te vinden, als ik daarnaar zou zoeken. 
3.      Ik kan gemakkelijk elders een job vinden, in plaats van mijn huidige functie. 
4.      Ik kan gemakkelijk elders een betere functie vinden, in plaats van mijn huidige job. 
5.      Ik kan gemakkelijk van werkgever veranderen, als ik dat zou willen. 
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6.      Ik kan gemakkelijk een betere job bij een andere werkgever vinden, als ik dat zou willen. 
7.      Ik ben ervan overtuigd dat ik snel een job kan vinden bij een andere werkgever. 
8.      Ik ben ervan overtuigd dat ik snel een betere job kan vinden bij een andere werkgever. 
 
Vragenlijst employability cultuur in de organisatie (Nauta, van Viaenen, van der Heijden, van Dam, 
Willemsen, 2009) (Vijfpuntsschaal) 
1.      Het management van mijn organisatie wil dat medewerkers zich breed ontwikkelen. 
2.      Het management van mijn organisatie wil dat medewerkers flexibel zijn. 
3.      Het management van mijn organisatie wil dat medewerkers regelmatig van functie veranderen. 
4.      Als je wat nieuws wilt uitproberen in mijn organisatie, dan kan dat. 
5.      De vele regels en procedures in deze organisatie belemmeren mij om nieuwe dingen te 
ondernemen. 
6.      In deze organisatie krijg je de ruimte om veel dingen te doen naast je gewone werkzaamheden. 
7.    t is in deze organisatie gebruikelijk om regelmatig van functie te wisselen. 
8.      Het is in deze organisatie gebruikelijk om jarenlang hetzelfde werk te doen. 
 
 
Vragenlijst specialistische functie (Nauta, Vroom, Cox, Korver & Kraan, 2005) (Vijfpuntsschaal) 
1.      Mijn werk is gevarieerd 
2.      Mijn baan vereist dat ik nieuwe dingen leer 
3.      Mijn baan vereist creativiteit 
4.      Voor de uitvoering van mijn baan is vakbekwaamheid nodig 
Vragenlijst ‘vastlopers’ (Aronsson et al. 2000) (twee mogelijke antwoorden) 
1.      Is deze baan de plek waar je in de toekomst zou willen werken? Ja/Nee 
2.      Wil je de komende drie jaar dezelfde functie blijven vervullen? Ja/Nee 
 
Vragenlijst psychologische basisbehoeften 
Work-related Basic Need Satisfaction (Broeck, A., Vansteenkiste, M., Witte, H., Soenens, B., & Lens, 
W., 2010)  
 
Autonomie  
1. Op mijn werk heb ik vaak het gevoel dat ik moet doen wat anderen mij bevelen 
2. Ik voel me vrij mijn werk te doen zoals ik denk dat het goed is 
3. Als ik mocht kiezen, dan zou ik mijn werk anders aanpakken (I) 
4. Op mijn werk, voel ik me gedwongen dingen te doen die ik niet wil doen (I) 
5. Mijn taken op het werk stemmen overeen met wat ik echt wil doen 
6. Ik heb het gevoel dat ik mezelf kan zijn in mijn baan 
 
Competentie  
1. Ik heb het gevoel dat ik ook de moeilijke taken op mijn werk tot een goed einde kan brengen 
2. Ik heb de taken op mijn werk goed onder de knie 
3. Ik twijfel eraan of ik mijn werk goed kan uitvoeren (I) 
4. Ik voel me bekwaam in mijn werk 
5. Ik voel me niet echt competent in mijn baan (I) 
6. Ik ben goed in mijn baan 
 
Verbondenheid 
1. Ik voel me een deel van een groep op het werk 
2. De mensen op mijn werk zijn echte vrienden 
3. Ik ga niet echt met de andere mensen op mijn werk om (I) 
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4. Ik voel me vaak alleen als we onder collega’s zijn (I) 
5. Ik kan met anderen op het werk praten over wat ik echt belangrijk vind 
6. Ik voel niet echt een band met de andere mensen op mijn werk (I) 
(I) Scores zijn invers gecodeerd 
 
Deze vragen zijn gecombineerd met: 
Vragenlijst Werkbeleving (Deze vragenlijst is ontleend aan programma InternetSpiegel van de 
stichting ICTU. Dit is een stichting die medewerkersonderzoeken uitvoert binnen verschillende 
onderdelen van de overheid). 
 
Competentie 
1.      Ik kan mij ontpooien/ontwikkelen in het werk 
2.      Mijn capaciteiten komen in mijn functie goed terecht 
3.      Mijn werk is voldoende afwisselend 
4.      Ik heb er vertrouwen in dat ik veel verschillende taken effectief uit kan voeren 
5.      Vergeleken met medewerkers die hetzelfde werk doen als ik, word ik hoog gewaardeerd 
6.      In mijn werk vragen mijn collega’s mij om raad als het ingewikkeld wordt 
7.      In mijn werk geeft men moeilijke klussen aan mij 
Verbondenheid 
8.      Mijn collega’s helpen om het werk gedaan te krijgen 
9.      De samenwerking tussen mij en mijn collega’s is goed 
10.    Deze organisatie betekent veel voor mij 
11.   Ik voel me emotioneel gehecht aan deze organisatie 
12.    Ik voel me als een ‘deel van de familie’ in deze organisatie 
13.    Ik voel me thuis in deze organisatie 
14.    Ik ervaar problemen van deze organisatie als mijn eigen problemen 
Autonomie 
15.    Ik kan zelf beslissen wanneer ik mijn werk doe 
16.    Ik kan zelf beslissen hoe ik mijn werk doe 
17.    Ik kan zelf beslissen waar ik mijn werk doe 
18.    Ik ben trots op mijn vak 
19.    Mijn vak inspireert me 
20.    Ik neem verantwoordelijkheid voor het behouden van mijn waarde op de arbeidsmarkt 
21.    Ik onderhandel om dingen voor elkaar te krijgen in mijn loopbaan 
 
 
 
